




一一多元的ステ イクホル ダー経営へ の新たな視点一
1.論文の主旨および構成
1.本 論 文 の 主 旨
本論 文の主 旨は、 「企業 と社 会」 の視点 か ら経営戦 略 を考察 し、特 に、現 在、世 界的な潮
流 とな って い るCSR経 営 を 日本企業 が構築 す るに あたっての ひ とつの方 向性 とアイデ ィア
を提示 す る ことに ある。
現 在、 求め られて い るCSRは 、企業 が 多元的 な.ステ イ.クホ.ルダーへ の配慮 を行 うこ とに
よ って、.ステ イ.クホル ダーの ニーズ を的確 に とらえ、それ をビ ジネスで解決す るこ とを基盤
とした事業活 動 を行 い、結.果的 に、各.企業 の成 長 と社.会の鋸乗 的発展 を実 現 しよ うとす るも
の で ある。 そのため には、CSRを事 業の 中核 に位置づ けるべ き投資 と とらえ、将 来の競争優
位 を獲得 しよ うとす る能動 的.な挑 戦 と考えるべ きで ある。
また、ISO(国際標準 化機 構)に おいて2001年か ら検 討が始 ま り、2005年に規 格作成 が
ス ター トして2010年末 までの成.立が見込 まれ ているISO260⑪⑪は、維織 の社.会的.責任 に関す
る規格 で あ り、持続 可能 な社会創造 に向 けてY境 保護 ・.人権の尊重 とい う普 遍的 な価値基準
を世.界の組織 に浸透 させ るこ とを目指 して い る。 このISO26QOOでｫ.企業 が配慮 しなけれ.
ば な らな い事項 が、株主 とい うひ とつの ステ イクホルダ.一に とっての利益 だ けで はな く、 多
元的 な ステ.イクホル ダ・一の要求 を取 り.入れ.る必 要が あるとい う考 えか ら、産業 、政府 、労働、
消 費 者、NUQ.そ の他 とい うセ ク ターか ら.専門 家が集 ま り、 対等 な.立場 で議論 しなが ら規
格 を策定 す るとい う方式 をとってい る。
この よ うに、企 業のCSR経 営の 流れ は.多 元 的 なステ イ クホ.ルダー を対 象 と した もの と
な って い るが、論文提 出者 は、CSR経営 における試み を競争優位 につ なが る有意義 な事業活
動 とす るため には、守 るべ き価値観 の転換一価値転 換(ValueShift)やCSRを、 コス トや制
約、慈.善行為 とい った ものでは な く、 ビジ.ネス ・チ ャンスや.イノベ ・一シ ョンとして捉 えるこ
とが必要.であ り、変化 を恐 れず、積極 的に リスクをとる姿RAf>.が求 め られて いる とし、 その点
にお いて は 目本 企業のCSR経 営 への消極 性 を指摘 しなが らも、aで は、 江戸時代 の近江








テイクホルダー ・アブローチ等 を参照 しなが ら、現在、求められているCSR経営の視点を
説明し、また、その視点の日本における源流と して江戸時代のCSR経営を示 している.さ
らに、企業の社会的責iT.や企業倫理 に加 えて、「遊戯.」、「女性的視点」、「フロー理論」 とい
った側面から経営戦略を分析 し、新たな視点から経営戦略やCSR経営 を策定 ・実践す るこ
との価値を論 じている。加 えて、 日本企業のCSR経営の現状 と課題 を指摘 し、CSRを実践
することによって経済的パ フォーマンスの向上 を達成するための方策 について論証 してい
る。
また、近年、この営利企業に社会性を求めるCSRの潮流の他に、社会的企業や社会起業
家のような社会における課題を、営利 を追求す るビジネス手法で解決 しようという組織や起
業家が登場 していること、さらに非営利.組織(NPO)の中には、社会的な課題解決 を事業活



















































































第 正〔}章 企業の 公共 性へ の接近一NPOと 企 業一
第1節 問題意識
第2節 ホー リズムの視点 か らの企業.一非営利組織(NPO>一 市民.一行政
第3節 ミッシ ョンに基づ くコ ミュニテ ィ ・マ ネジメ ン ト








日本企業は、全体的に低 リスク志向であり、収益率が低 く、国全体の レベルでもリスクを
とる企業の多い米英仏 といった主要国に比べ、成長率が低い傾向があるといわれる。この状
況を脱するには、積極的にリスクをとって収益率 を高めてい く姿勢が必要 となるが、近年、
世界的潮流 となっているCSR経営 において も、目本企業の場合、CSR活動が 「コンプライ
アンス ・法令遵守」分野 を中心とする受動的活動に偏ったものになってい る。つまり、論文
提出者は、CSRがリスクを回避するための予防的な方策として活用 されているのであり、そ
の状況は、本来のCSR経営の 目指す、CSRを事業の中核に位置づけるべき投資 ととらえ、
将.来の競争優位 を獲得 しようとす る能動的な挑戦 とす る姿 とは異なっていると主張 してい
る、,
日本企業におけるこのような問題 は指摘 されるが、他方、[.本企業の 「気配 り.1や「共感」











活動 として取 り組んでいこうとする事業型NPOと 呼ばれる組織 もある。
このように、.企業が公益の領域で活動 し、NPOが私的な市場領域へ入るという現象が し










他.方、アメリカ ・イギ リスは、...般的に、個別利益が優先 し、特に、企業の株主の利益が
重視 され る.し ばしば、企業の長期的全体利益 を犠牲に して も株主はその利益向上を要求す
る。 しか し、この個別主義は、アメリカの_Lンロンやワール ドコム等にみられるような大規
模な不正事件発生の火種 ともなっている。しか も、(:SRに基づ く経営は、企業を取 り巻 く社
会、すなわち、企業によるステイクホルダー全体への配慮を求めている。アメリカやイギ リ
スの企業にとっては、大きな価値観の転換が求め られていると主張する。
しか し、全てのステイクホルダーを重視す.るのは、難 しい。 したがって、CSR経営におい









られ る最 も厳格な教訓 としての 「義」の精神 に、r世のため、人のために貢献すること」の
意味が盛 り込まれており、商人についても、近江商人のr一 方よし」にみ られるように、現
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在 のCSRの 源流 ともい える、ス テ イク.ホル ダーへ の配慮 を中核 に据 えた ビジ ネス思想 が存
在 した。 その 後、1960年代の 公害 問題へ の対応 や70年 代 の石 油 シ ョック時の企業行動 の問
題 時に、社会 的責任論 が浮上 す るが、80年代後.半か ら90年代 前半 のバ ブル経 済期 には社会
貢献活動 に関す る企 業の関心 が高 まる。 その後、企業 の様 々な不祥事 を受けて企業倫理 への
本格 的な取 り組みがray始され、2003年ごろか ら現在のCSRが 注 目 され るが、 もともと、そ
れ まで に不祥 事 などの事件が少 なか らず起 きた ことか ら、 リスク ・マ ネジメ ン トや社会 の信
頼 を回復 す るため とい う意 味合 いでCSRを.とらえてい る人 々が 多い とい うことが指摘 され
てい る。
さらに、企 業 の社会 的責任(CSR)と 企 業倫理 の違 いにつ いて述 べ られて い る。前者 は、
基本 的に、 ステ イクホル ダーの期待 に応 えるこ とで あり、 その ために、企業活動 の プロセス
に社会 的公正性 や倫理 、環境 や人権への配慮 を取 り組む こ とで ある。特に、現在 は、CSRと
一 口にいって も、 コンプラ イア ンスや リス ク ・マ ネジメ ン トか ら、社 会問題 を本業 の製品や
サ ー ビ.スをもって解 決 した り、責任 の範囲 がよ り広 い もの にな って きて い るが、W .C,フレ
デ リッ.ク(Frederick.W.C.)によるCSRの4分 類 を示 し、 年代 を追 って、企業の社 会的責
任 の範囲や特徴 が変化 して きて いるこ とを論 じてい る。
また、企.業倫 理 について は、 まず、倫理 は、善悪、正 義、 自由、 幸福 な どに関す る個 人の
価値観 で あ り、 さらに、例 えば、ア メ リカの 資本主義体制 の本 質や成果 が問題 となるよ うな
マ クロ ・レベ.ル、業 界や地域 レベルの集.合行動 が対象 とな る申問 レベル 、個 別企業の行動 が
問題 とな る組織 レベル 、企業 の個 々の メンバ ーの行動が 問題 とな る個人 レベルの4つ に分類
で きると して い る。 もう.一つの視 点 と して、 どち らが ト位概 念 であ るの か、 とい う議論 があ
り、企.業の社会 的 責任論 の一部 と して企業倫理 があ る、 とい う考 え方 をとる研 究者の...一人 と
して、A.B.キャロル(Carroll,ElrchieB.)の経済 的責任 、法 的責任 、倫理 的責任、慈善的責
任 とい う企 業の社会 的責任 の ピラ ミッ ドを示 している、
加 えて、CSRを 企業 が公共の領域へ立 ち入 り、 そ こで利 益 をあげ なが ら活動 してゆ く構図
と考 え、営利 の追 求 をその ミッシ ョンとしなが ら、 公共 の利益 へ 資す る行動 をする とい うこ
とが どの よ う な意 味 を もつ の か につ い て 考察 して い る。 ロバ ー ト・N・ベ ラー(Bellah,
Rober![V.)らによ る19世 紀 のア メ リカにおけ るビジネス に携 わ る.入々 に とって自分 自身の
利 益の増 大 と コ ミュニ テ ィの公共 的利益 の増 大 が調和 して いる状況 の指摘 や ローラL・ ナ
ッシュ(Nash,LauraL.)のビジ.ネス志向的決定 と他 者への.責任 を動機 づ けるこ ととを統 合
す ることが重 要で あ る等の主 張 を示 し、他 者志向の価値観 と経営 戦略 との関係 を分析 してい
る。
また、従 来、 公共性 とい う概念 にお いては、 「私」 と斌 立 した形 で 「公」 が存 在 し、私 事
を越 えた問題 に参加す ることが公 共的 関心 を示す こ とで あ ったが、...1.二述の ベ ラーに よる19





動が同様の価値を生み出している例 として指摘 されている。 さらに、江戸時代に発展 した、
山形県酒田市の豪商本間家の事業と公.共性 との関わ りについて論 じられている。
第3章1企 業の美徳.一.「食の倫理」をfiと して」では、行為者自身が善い人であるとか
悪い人であるとか、彼らの性格的特性がどのようなものであるかということに注 目し、 善き
性格 を もつ 人、つ ま り、徳 を備 えた人によ る意思決定 を重視す る 「徳 倫理学」(Virtue




明治時代に創業 した食に関わる企業が どの ように行動 し、いかに長年 にわたって事業 を維











業社会か ら学び、日本 もそれに追いつ き追い越すために努力するという特徴を持っている。
とりわけ、.41一郎の特徴として、国際感覚 がきわめて鋭敏であり、製粉業の管理および技術




集 したり、巨額の投資をして1.場や研究所の建設を行 ったりした。 このような積極的意思決









ぶ りを強要 していたのであったならば、生 まれてこなかったであろう。貞...・郎の卓越 した品
質を追求 し、.努力を惜 しまない姿に共感 を覚 え、従業員も巻 き込んだ共同体的仕事の場がそ
こに創 られたとしている。
木村屋総本店の創設者木村安兵衛とその息子たちも、「[本全国のすべての人々にパ ンを
食べてもらいたい」 という大 きな夢の実現 を目指 し.、仕事への情熱、高い志をもっていた点
は、正田貞一郎と共通する卓越を重視.した美徳の姿勢がある。 このひたむきさが品質の保証
を実現 し、食の安心 ・安全という価値 を消費者へ提供す ることを可能にしている。成功 して
も更 なる目標を目指 して努力を続ける経営者の徳倫理の存在が従業員や顧客 との信頼関係構
築に貢献 していたとしている。
人形町今半の場nは 、食材に関わる リスク ・マネジメン トにおいても、伝統に培われた顧
客 とめ信頼関係を最重要 とした意思決定ゐミ成功につながっている。顧客第..主義の姿勢が
「顧客の声を聞く」 という 「心の習慣」がこのような環境変化 に正しい対応 を導 き出 し、知





本人の食生活 を栄養面か ら見直 して、その欠陥を補 うために西洋料理を取り入れるというこ
とを基盤 とし、.料理のレシピの他、病院の食物調理法 食uuの成分分析、食育論等の啓蒙的
内容となっている。北大路魯山人は、 日本料理 を 「美」の世界に結びつけ、おいしい料理を






徳 と知性的徳であり、また、自社の利益をR指 しなが らも、.共同体全体の利益への貢献意欲










中か ら企業にとって重要 と思われ るステ イクホル ダーからのメ ッセージを受け取るために
は、「共感」する能力が必要であると考 えられる。そこで、車ず、「共感」とは何かを論 じて
いる。共感の利他的思.考や行動、および心のネットワーク構築への影響力は、企業にとって
マーケティング戦略やHRM戦 略にとって重要 な要因と.なる。己また、共感は、場 に参加する
人々の活動を促進 し、その絆 を強 くす る役割を果 たす と主張 している。論文提出者 は、C・
ヘクシャー(Heckscher,C.)が提案する、伝統的な 「組織への忠誠心に支えられたコミュニ
テ ィJの限界から、組織 とそこで働 く人々との新 しい関係である 「目的を共有するコ ミュニ
テ ィ」を示 している。ここでは、企業 と労働者が温情的依存関係によって結ばれ るのではな
く、企業戦略や競争環境への共通の理解 をべ「.スとするミッションの共有によって結ばれる
のである。この新しいコ ミュニテ ィをもつ企業では、労働者は、現在の ミッションを達成す
ることに打ち込む。その労働者たちは、 自分自身のプロフェッシ ョナルとしての知識や技術
を通 じて、企業の ミッションに共感 し、 その組織の一.員として ミッション達成に貢献 しよう




され、組織 ・機構 が設置 される.し か し、真 にCSR経営が機能す るようになるためには、
組織の構成員の間でCSR経営の価値観や意義、行動様式などが共有される必要がある。つ
まり、CSRの制度化が必要になると指摘 している。.
次に、CSRの制度化の事例 として、積水化学工業の事例 を取 り ヒげている。積水化学T
は、環境経営を推進する先端的企業であったが、zoos年からCSR経営に移行 し、環境のほ










第5章 「マ ネ ジメ ン トの遊 戯論 」 で は、 まず 、「遊 戯」 を考 察 してい る、」.ホイ ジンガ、
R.カイ ヨワ(Caillois,R.)、M.チクセ ン トミハ イ(Csikszentmehaiyi,M.〉の3人 の研 究 者の
所 説の特徴 を明 らかに してい る。
ホ イ ジンガは、遊 戯 を総括 して 「「本気 で そ う して い る」 ので はな い もの、 日常生活 の外
に ある と感 じられ てい るもの だが、 それ に もかかわ らず遊 んで い る人 を心の底 まです っか り
捉 えて しま うことも可能 な.一つ の自由 な活動 で ある、 と呼ぶ こ と.がで きる」 と して、遊 戯の
本質 を 「それ以 上根源 的 な観 念 に還 元 させ る二 とが で きな い もの で ある 「面 白 さ」.1と指摘
してい る。 また、 自由な行動、 日常生活 とは異 なる一 時的な活動領 域 、完結性 、限定性、秩
序 とい った、遊戯の形 式 的特 徴 を示 している。
カ イ ヨワは、 ホイジ ンガの示 した遊戯 の領 域 に、賭 け と偶然の領 域 、お よび物真似 と演技
の領域 を付 け加 え、 また、遊 戯 においては、競争(Agon)、..偶然(Alea)、模擬(Mimicry>、
眩輩(Minx)の四つの いずれ かの役割が優位 を占めてい ると した。
チ クセ ン トミハ.イは、 「フロー」 とい う、活動 自体 を行 な う理.由が、 「楽 しい」 か らとい う
よ うな内発的報酬 を得 るための活動 であ る場合.、つ ま り、 自己 目的 的活動 を行な う場合 に感
じる、 自分が一つの 「流れ」 で あるとい う認識 を提 唱 してい る。 そ して、 この フローは、 そ
の活動 を してい ること自体が楽 しく、 目的 となって い る、.「自.己目的的経験1と してい る。
論文提 出者は、 これ らの遊戯 の特徴 と力を踏 まえ、遊戯 の もつ 、 自由、気 楽 さ、楽 しさ.、
明確 さな どは、企業 活動の 中に導入 され ることによって組織 文化の形成 、人 的資源管理、研
究開発等 の分野で革 新的 な変化 を もた らす 可能性 があ ることを論 じて い る。
さらに、遊戯 の要 素 を労働 に取 り入 れて、労 働 を自己 目的 的活動 にす るこ とがで きれば、
労働 が楽 しく、 人 々の'1:rの質 を向..1.=させ るこ とがで き.、他方 で は仕事の生産 性 を向..ヒさせ
るこ とも可能 となる と して いる 、
最後 に 、論文提 出者 は、 米国 カ リフ ォルニア州 に本拠 をお くアウ ト ドア ・アパ レル とアウ
トドア用uPPを製造販 売 し、高い業績 を生 み出 して いるパ タゴニ アの 事例 を取 りあげ、CSR経
営の精神 と経営 の実 際 の....イ列を示 して いる。パ タゴニ アの創 業者 でオ ーナーの イヴォ ン ・シ
ュ イナ ー ドは、 ビジネス を通 じて負荷 がかか る自然 に対 す る責任 を果 たすため に、で きるだ
け負荷 がかか らない製 品作 りを 目指 している。 また、常 に、 卓越 した質 の高い製品 を製造 す
るため に研 究開発 に大 きな投 資 も行 ってい る。 さらに、 シュイナ ー ドは、登山 とい う遊戯 の
世界 の雰 囲気 を熟知 してい る。 したがって、論文提 出者 は、 シュ イナ ー ドは 「仕事 と遊戯 と
CSR」の3者 を融合 させ 、それ ぞれの世界 で大 きな成果 をあげてい る と指摘 してい る。 また、
パ タゴニアは、3章 で述べ た 「美徳 .」の精神の息づ く.Lで あ ると謡及 して いる。









第6章 「ジェ ンダーの視点 か らの経営戦 略」 で は、 まず、女性型 リー ダー シップス タイル
と男性 型 リー ダー シップス タイルの差異 につ いて考察 す ることによって、 女性 的視 点 と女性
特有 の能力の特徴 を明 らか に して いる。
女性 型 リーダー シップにつ いては、マ リリン ・ローデ ン(Loden,Marilyn)のフ ェ ミニ ン ・
リー ダーシ ップ(feminineleadership>を紹 介 し、女性 的 リーダーシ ップ と男性 的 リー ダー
シ ップ によ る管理 ス タイルには相違 点が ある とい.うこと、 そ して、女性管理職 が男性 管理職
と全 く同 じよ うに行動 した場合 と比 べ、異 な る管理方 式が共存 し、互 いに補完 し合 う場合 に
おいて、経 営効率 をよ り向上 させ ることが可能 とな ることを明 らか に してい る。 また、男性
的 リーダー シップ方式 と.女性 的 リーダーシ ップ方式 において は、仕 事の仕方、糧 営管理 方式、
構 築す る組織構造、 仕事の根本 的 目的、.問題解決 方法等 において相違点 が あるこ とを示 して
い る。 さらに、論 文提 出者 は、 ローデ ンが、 アメ リカ.企業 において は、 従来の男性 的 リー ダ
ー シ ップ方式 にす ぐに は適応 で きない多 くの女性 た ちがい るが、彼 女た ちが有す る固有 の リ
ー ダー シ ップ能 力 とい うものが存在 し、それ が組織 内で十分 に活.用されて こなかった とい う
指摘 を.している ことを示 してい る.さ らに、 諜長の女性 比率及び過 去5年 間の女性 管理 職の
増減 と威長性 指標 と総合経営 判 断指標 との 問には、概 ね密接 な関係 がみ られる とい う調 査結
果 を示 し、 その理 由について論 じてい る。
また、従 来の男性 中心主義 の発達モデル とは.異な る女性の道徳 発達理 論 を意味す る 「も う
ひ とつの モデル」がfiす ることを指摘 してい るキ ャロル ・ギ リガ ン(Gilligan,CaroDによ
る、高 い共感能力、他 人 を思 いや る能 力、 高い関係構 築能力 、文脈 的な判断等㍉女性 の ジェ
ンダー的特 徴の要素 に言 及 して いる。
次 に、CSR型経営 戦略 と女性型 リー ダー.シップの関係 につ いて考.察し、CSR経営 を成功 さ
せ るため には、 共感 能 力、 関係構築能 力、他人 を思いや る能 力等、 女性 型 リーダー シ ップの
特徴 ともい える能 力 が必要 とされ てお り、従来 の利己 的で勝利至上fi的 な り一ダー シ ップ
を補完 す るために も、女性型 リーダーシ ップσ)導入が必要で ある とい うことを指摘 して いる。
さらに、 女性 的視 点 を企業経営 に反映 させ るこ とので きる可能性 が よ り高 い と考 え られ る
管理 職の 女性 たちへ の インタビュー調査結 果か ら、 日本の女性 管理職 もローデ ンやギ リガン
等 、米 国の研 究 者に よる女性 的特 質の研h.結果 と同様、 「共感能 力.」、 「関係性重視 」、 「他人
を思いや る能 力..1、「規則 に対す る革新 的態度 」、f文脈 的考 え方」等の特徴 を もってい る こと、




職は女性特有の能力を発揮する リーダーシップ ・スタイルをとろうというより、男性型 リー
ダーシップスタイルを会得する努力をしていることがファインディングスと.して示 されてい
る.
.また、論文提出者は、インタビュー調査 を通 じて、 目本企業における女性管理職 たちが、
他者への配慮 を行う行動特性をもち、倫理性 ・公正性に優れ、革新的志向性があることか ら、




最後 に、CSRの源流が存在 したといわれる江戸時代の大店の女性たちを中心に、日本の ビ
ジネスの現場において女性的視点がこれまで どのように生か されてきたのかについて考察 し
ている。 ビジネスにおける女性の役割は歴史的にみても大きく、.三井家と住友家 という江戸




の関わ り、特に主に、企業によるJリーグ(サ ッカ皆のプロフェッショナルリーグ)へ の支
援活動を通 じて、.ステイクホルダーとの'O,にどのよう.に信頼関係を構築 し、新たな価値 を生
み出 しているのかを、企業の社会的貴任論の観点から考察 している。
論文提 出者は、企業が」リーグ参加チ ーム.の親会社 として支援す る活動は、経済的責任、

















企業は、.ステイクホルダーとの 「信頼..1関係 も築 くことができる。特に、第六段階の道徳性
では、相互的な公正、他者の立場 になって考える役割取得、人格の尊重が道徳的義務を規定
している,メ セナと して開始 した支援活動 も、PR効果がない とい う判断が.ドされた場合、
撤退するという意思決定がなされることも起 りえるが、そうなれば、第六段階の状態で得 ら
れる、企業にとってのステイクホルダーとの 「信頼」関係 も築くことがで きない。また、 コ





利益関係 と価値創造 として理解するならば、道徳性 と利益の獲得は、それほど矛盾 しないも
のになる」 とし、このような自己志向前提からの離脱を 「契約的企業倫理」と呼んでいるが、
論文提出者は、この 「契約的企業倫理」が、コールバーグの道徳性の発展段階の第六段階に
み られる特徴と一致 していることを主張.し、すべての人々をTfに 尊重 し、他者の立場に立
って他者 を気遣 うとい うことによってそこに価値の創造があるというものであると言及 して
いる。 さらに、CSR経営の目指す、企業 と社.会のi,乗的な発展のためには、この 「契約的企
業倫理」や 「公iF.1を中核にすえた道徳性が必要であると主張 している.
第8章 「経営 戦略 の構 築 と実施 におけ るCSRのtジ シ ョニ ングー 「CSRと利益」.との 関
連 において一 」の 目的 は次 の3つ で ある。 第1に 、CSR分 野 で先進的 な取 り組み を行 ってい
る企業 が到達 してい るCSR経 営 レベ ル、及び 今後の 方向性 を探 る。 こ こで、CSR経 営の レ
ベル とは、マ イケル ・ポー ター(M .E.Porter)とマークR.ク ラマー(M,12.Kramer)のい
う 「周囲への迷惑 を減 らす」 とい う① 「受 動的CSR」 レベル.、間接的 に収 益向上 を 目指す②
「ステイクホル ダーへ の倫理的対応 型CSK」、社 会の問題解決 に貢献 しかつ 自社の収益増大 に
も直接 的に貢献 す る③ 「戦 略 的CSR」 の3段 階 を さす。第2に 、利益 とCSRと の 関係の と
らえ方の違 いによ る成果 の違い につ いて考察す る。第3に 、CSR活 動 の成 果に影響 を及 ぼす
要因 を明 らかにす る。以 土の点 につ いて検 討す るために、CSR度 の 高い.企業に対す るア ンケ
ー ト調査 を実施 し、調査 結果か ら分析 を行 ってい る,、
結果 と して、次 の こ とが明 らか とな っ た。 回答 の あっ たCSR度 の 高 い企業 は、受 動 的
CSR課題 に成 果 を出 して いる。 また、全体的 な傾 向 として、 受動.的CSR課題 および ステ イ




と回答 しており、今後、戦略的CSRレベルへ進んでい く可能性もある旨,利益 とCSRとの関
係については、「CSRと利益獲得は同時に実現 されるべき」及び.「CSRにのっとった誠実な
ビジネスを行えば、利益はついてくる」の回答が多いが、後者のように、長期的視点に1っ
た成果獲得 を目指 している企業の方が成果の創出に成功するということが推測 される結果 と
なった。また、CSR活動を行う期間の成果への影響については、「HRM及びリスク予防」分
野の項 目については、設立 してか ら何年経っているのか、つ まり、長!N3fA5、CSR活動を行っ
ていることが成果の大小 に影響を.及ぼ していると推察 される結果 を得 たが、「ステイクホル







加えて、 ステイクホルダーの中で も、従業.員への配慮が利益の増大 と強い関係を有するこ
とが推測 される結果も出ている。 したがって、従業員へのCSR,特に、労働意欲を向上 させ
るためのCSR活動は、企:業の利益増大に貢献する可能性があり、 その意昧でも労働CSRの
重要が必要であるとの主張がされている。
第9章.「労働CSRと経営戦略一 フロー.理論を中心に一.Jは、 まず、企業 が活動する資本
主義社会の有する本質的問題点 を明 らかに し、その問題点 と、第5章 でも取.上げた深い楽 し














ら有益な貢献.を引 き出 し、彼 らの生産姓 をあげるためには、従来の外発的報酬のみな らず、
内発的報酬が重要な役割.を果たす という仮説の もと、その内発的報酬を生み1看.1すフロー と知
識労働者を中心とする企業の労働者および彼 らの仕事 との関係.につ いて論 じている、,
さらに、仕事が楽 しさを享受で きるフロ・一体験 に転換 される条件 について言及 している。
仕事をフロー体験に転換するための条件は、佳事 を成功裡に達成するための能力、十分に能
力を発揮できる仕事であること、挑戦と成長の機会を含んだ仕事であること、従業員に自曲
と責任 を付与 していること、{士事と余暇のバ ランスが保たれ.ること、.働く人々が自己目的的
パ ーソナ リティを備えていること、内発的報酬の獲得に結びつくようなHRM機 能が用意 さ
れていること、客観的で公正な評価が存在すること、公共の利益や社会的価値の創造に寄与
しているという誇りや満足感が存在すること、能力や独自性を十分に評価 して くれ る 「顔の
みえる仲間」が存在すること等であるとしている。
最後に、近年、注 目される、CSRの中でも特に労働者への配慮を扱った 「労働CSR」につ
いて、フローとの関係か ら検討 している。欧.州におけるCSRは当初、労働問題が中心で あ
っt_2001年にEUに おけるCSRの基本精神 をまとめた提言書である 「グi)一ンペーパ ー
366」では、経済、環境、社会の3側 面に対 して企業が自発的に取 り組むという 「トリプル
ボ トムライン」の概念が示 されているが、それ に加 えて、弟別の廃止と配慮、従業員教育に














値の創造 と実現を図.りつつ、競争力確立のための持続的努力を行うことので きる組織へ と自
らを変革す る機会を提供するものといえると主張 している.








かを検討 している。企業 とい うエージェン トは、その/7の限界を認識 し、.孤立 したり、支配
や管理を試みた りす るのではなく.企NY(1一 市民一一行政と.いうよう.なネットワークの
なかで、自律的存在でありつつ もネットワー.クの.一員として.の自覚の もと他σ)エー ジェント





している.つ まり、相互作用が行われるネットワークレベルで創造 される価値 を考えると以
下のようになることを指摘 している。
「企業一NPO一.市民一行政のネットワ「クにおいて創造 さ.れる価値」.〉「企業が創造する








また、論文提出者は、.csx経営では、企業を取 り巻くステイクホルダ7か らの要請 と期待
を把握 し、その課題 を自社の問題として取 り込み、解決 して.いくことによって、新たな価値
を創造 し、 ステイクホルダーとの.間に信頼関係 を構築することが求め られている.。これは、
まさ.に、多主体複雑系の環境 において、企業が他のエマジェン ト(ステイクホルダー)と の
コミュニケーションを通 じて学習 し、内部モデルを精緻化 しなが ら.創発を起 こし、新たな
価値を創造 していくという過程に他ならないということを主張 している。 さらに、そのよう
な協調行動 としてのCSR活動により、社会の効率性 を高めることが 可能 となり、社会の信
頼関係、規範、ネッ トワークのような蓄積された社会的仕組みが構築 され、 これが企業にと
っての 「.社会関係資本(ソ ーシャル ・キャピタル:SocialCapital)」となると指摘している。
続いて、論文提出者は、米国ワシン トン州 シア トルにおける企業とNPOを はじめとする
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様 々 な コ ミュニ テ ィを構 成す る組織 との関係 を事例 と して示 し、企 業、NPO、 市 民(個 人〉
の コ ミュニ テ ィとσ)関わ り方 が示 す ものは、 「.富と能 力の循 環」 の発想 で あ.ると して い る。
また、 この循環 の システムを機 能 させ てい るの が 「ミッシ ョン」 であ り、企業、NPO、 そ し
て個 人が それぞれ社 会 との関わ りのなかで 「ミッシ ョンJを もち、それ を実 現す るため に活
動 してい る と主張 して いる。
最 後 に、社 会的企 業 ・ソー シャル ・エ ン タープ ラ イズや社会起業家 の活動 を取 りあげ、 こ
れ ら現代 の経済 の牽引す る新た な主体の登 場 は、現代 の企業 やNPOが 、従 来の企 業や 伝統
的NPOの 領域 を超 えた活動 に携 わ る ことが期待 され てい る.ことを示 して い るとra及してい
る。 また、社会 的企 業の増加 は、株主価値 の最大 化 を目指 す従来の株式 会社 の限.界が その要
因のひ とつ とな ってい るのではないか とい う指 摘 を行 ってい る。 しか しなが ら、社会的 企業
は、IPOを 目指す経営 や組織 の拡大化 の方向性 は.とられ に くく、 また、 ミッシ ョンの達成 も
利 益の追 求 と同様 に重 視す る組織 への投 資は、.期待で き.るリター ンの大 きさや短期 的利益 を
犠 牲 に して も長期 的な効果 を重 要視す る姿 勢 を とること.から.して、投資家 や金 融機 関 に とっ
て魅力 的 とは いえない。 したが って、社会 的事 業 に対す る資金的支援 は不足 が ち とな るが、
近年、 日本で もNPOバ ンクにみ られ る ような ソー シャル ・フ ァイ.ナンスの活動 が登場 した
り、SRIの他 に、消 費 者や従業員、 あ るいは投 資家 などのステ イクホル ダーか らの評 判 を企
業 の 重 要 な 資産 と して定 量 化.しよ うとい う動 きで ある コーtレ ー ト・レ ピュ テ ー シ ョン
(CorporateReputation>の潮流 もでて きた りして お り、経済性 と社.会性 の融合が ビジネスの
根幹 に存在 す ることを指摘 してい る。
論文提 轟者は、CSR活動 や コーポ セー ト・レビュテー シ.ヨンを重視す る金 融機 関が増加 し、
社会 的企業 へ資金が流 れ るようにな るこ とは、.事業 組織 を持続.可能 な存在へ と変:革させ、ひ
いては社.会変革(ソ ー シャル ・イ ノベ ーシ ョン〉 を実 現す るために も必要で あ ると主張 して
いる。
11章「結AAAは.、日本企業の多くが低成長に陥っている現在、.企.業は、 リスクを伴 う大
きな変革への道になろうとも、CSRを中核に据 えた経営戦略を構築 し、実施す ることによっ
て、競争優位を確立 し、持続的成長 と社会の発展を.目指すことが必要であることを指摘 して
いる。そのためには、新 しい発想で問題解決にあたるrrが 必要であり、共感能力や遊戯の
力、女性的視点 という異質なbを 組織内に導入す ることは検討に値すると主張する。 また、
意思決定の指針となる企業倫理の確立や知性 を重視 し、誠実さや信頼を重視する徳倫理に着
『することも必要であると述べている。 さらに、ttlofuなどの感情.が企業経営において重視さ
れる今「1の状況では、ケアの倫理に着Hす ることも有効 といえる。 さらに、ステイクホルダ













社会からの信頼の構築や リスク ・マネジメン トを期待 したり、ステイクホルダーへ倫理的対
応を実践 したりすることによって、良い印象を社会に与 え、ひいては間接的に利益増大につ
なげようという段階にあり、CSRをビジネス ・チャン.ス.やイノベーシ ョンの機会ととらえ、
積極的かつ直接的に利益や企業価値の増大を目指 して.いる企業 は少ないことを指摘 してい
る。














本論文の審 査結果 は、 以下の とお りである,
1.本 論 文 の 長 所
本 論文 には、以下の よ うな長所が認 め られる。
(1)日本型CSR経 営 とい う視 点か ら、 どの ステ イ クホル ダー を どの よ うに重視 して いけ
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ば、 グローバル競争の時代において競争.優位を確立で きるかを体系的に分析 したこ.とが本論
文のオ リジナルな貢献である。 これ までの.esRに.関する研究では、株主 だけではな く、多
元的なスティクホルダーを重視すべきとの提言はな されているものの、具体的にどのステイ
クホル ダーをどのように重視 してい くかについての分析はほとんどなされていなかった。本.
論文では、株主の動機の多様性 もふ くめて、経営者 を中心 とした、その他のステ.イクホルダ
ーを含めたマップを明らかにし、.その.上で、競争優位構築における.、ジェンダー的視点、ス
ポーツ ・遊戯の視点、および社.会性の視点の重要性 を指摘 している。.本論文は、 これまでの
ステイクホルダー研究ではほとんど.考慮 されて こなかった、 これらの視点から、 さまざまな




たが、後者に関 してはなぜそうなるの.かについての説得力のある根拠 はこれまで示 されてこ.
なかった。本論文では、共感、フローなどの構成概念 を用いて、それぞれの.ステイクホルダ
「の重視 と経済的成果との関係 を説明 しようど試み.説 得力のある提言をしている。
.(3>本論文は、CSRを帰結主義的企業倫理 と非帰結主義的企業倫理 との両面から研究 し、
後者の視点が重視 されるべきことを豊富な歴史的事例および最近の先進事例 をあげて主張 し
ている。.また、提m者 による第8章 のア.ンケー ト調査は、.「倫理が.戦略を規定す る」 という
立場が、今後も日本の.企業のみならず、海外の企業が持続的競争優位 を得ようする際に、.考





する企業活動 と貧困や環境破壊など.の社会問題の解決 とを両立させようとす る.企業であり、
最近 日本においても少なからず誕生している。提出者は、 ドラッカーなどの先行研究を参考
にしつつ、パタゴニア社などのような社会的企業が、いかなるミッションの もとに経営 され
ているか を綿密 に分析 している.こ うした社会的企業の重要性が ます ます重要になっている
今 日、本論文は、CSR研究の新 しい領域と..しての.社会的企業に関するパ イオニァ的業績 と評
価 されうるであろう。
2,本 論 文 の短 所
本 論文 には.、以 下の よ うな短 所 が認 め られ る、,
(1>本論 文 は、 目本型CSR経 営 とい う独 自の 視点か ら従来の研 究 を レビ ュー し、 これ ま
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であまり扱われてこなかったステイクホルダーを取 り.入れるなど、概念的には大 きく貢献 し
ているが、実証的貢献がやや弱い。いくつかの章で議論を支持するためのア ドホックな実証
分析は行われているが.,仮説 を提示 し、その他の変数をコン トロールするという形での厳密
な実証分析を行うことが今後の課題である。






企業活動の合法性 と倫理性を区別すると、提出者は行為の前提 として前者 を当然のこととし、
後者に説明の力点が置かれているといえる。た しかに提出者は合法的行為の基本的重要性 を
認めているが、コールバークの道徳性発達段階説を検討 し、行為の自律的倫理性 を重視する。

















以上の審査結果に基づ き、本論文提出者 ・潜道文.子は 「博士(商 学〉早稲田大学」の学位
を受ける十分な資格があると認めるものである。
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